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A presente investigação incide sobre o estudo da relação entre Responsabilidade Social 
(RS), Empenhamento Organizacional Afectivo e  Percepção de Apoio Organizacional. 
Em particular, é estudada a relação entre a percepção de cinco dimensões de 
responsabilidade social – económica, legal, ética, discricionária para com os 
colaboradores e discricionária para com a comunidade –, e as outras duas variáveis em 
estudo. As hipóteses de investigação formuladas prevêem uma relação positiva 
significativa entre as variáveis, como também uma relação funcional entre as dimensões 
de RS e o empenhamento organizacional afectivo. É ainda explorada a hipótese de 
mediação desta relação pela percepção de apoio organizacional (POS), tendo por base 
explicativa a norma da reciprocidade. Para medir as variáveis em estudo foram  
utilizados a Escala de Cidadania Empresarial, a Escala de Empenhamento 
Organizacional Afectivo e o Questionário sobre Percepção de Apoio Organizacional. 
Estes foram aplicados a uma amostra de 66 trabalhadores de uma empresa da área da 
indústria e automação. Os resultados obtidos corroboram a relação funcional entre as 
dimensões de RS e o empenhamento organizacional afectivo,  verificando-se o efeito de 
mediação. No final, tecem-se ainda algumas considerações sobre as limitações do 
presente estudo e futuras linhas de investigação. 
 
Palavras-chave: Empenhamento Organizacional Afectivo; Percepção de Apoio 














This research focuses on the study of the relation between Corporate Social 
Responsibility, Affective Organizational Commitment and Perceived Organizational 
Support. In particular, the relationship between the perception of five dimensions of 
corporate social responsibility – economic, legal, ethical, discretionary towards 
employees and discretionary towards community -, and the other two variables were 
sutdied. The research hypotheses formulated predict a significant positive relationship 
between the variables, but also a functional relationship between the corporate social 
responsibility dimensions and the affective organizational commitment. It is also 
explored the hypothese of mediation of this relationship by the perceived organizational 
support (POS), based on the norm of reciprocity. The measures used to study the 
variables were the Scale Corporate Citizenship Scale, the Affective Organizational 
Commitment Scale and the Questionnaire oof Perceived Organizational Support. These 
were applied to a sample of 66 employees of an industry and automation company. The 
results confirm the functional relationship between the RS dimensions and the affective 
organizational commitment, as well as the effect of mediation. In the end, the main 
limitations of the study and future research suggestions are discussed. 
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Um dos desafios que actualmente as organizações têm que enfrentar é a 
constante necessidade de mudança. O meio envolvente cada vez mais competitivo e a 
evolução a que este está sujeito, leva as organizações à necessidade de adaptação e de 
rápida resposta às exigências externas de forma a garantir a sua sobrevivência. As 
organizações têm sido cada vez mais desafiadas a conseguirem manter uma orientação 
positiva no mercado, lidando com avanços na tecnologia, crises financeiras, catástrofes 
naturais, regulamentações ambientais, instabilidades políticas, enfim, todo um conjunto 
de factores e condicionantes que abalam a sociedade humana (e suas instituições) desde 
que ela existe como a conhecemos hoje.  
Estas mudanças vão ocorrendo no meio envolvente e afectam as organizações 
diferentemente, dependendo muitas vezes do contexto em que está inserida, da área de 
negócio de que se ocupa, da sua dimensão, do seu valor financeiro, da sua cultura 
organizacional, e diriam muitos teóricos da psicologia organizacional, dos seus recursos 
humanos. De facto, as organizações na sua maioria são constituídas por grupos de 
indivíduos que contribuem para a sobrevivência das organizaçãos em que trabalham, 
acompanhando estas mudanças, relacionando-se com as mesmas, integrando-as na 
própria organização e na sua forma de trabalhar, enfim, sentindo também o efeito destas 
mudanças no contexto de trabalho. 
 Uma das mudanças que se tem verificado nas últimas décadas na nossa 
sociedade, e que afecta directamente as organizações, é a crescente expectativa do meio 
de observar atitudes mais orientadas para o bem-estar social e princípios éticos por parte 
das organizações, como forma de devolver à sociedade em que está inserida os 
benefícios que esta lhe proporciona. Hoje em dia este conceito é vulgarmente conhecido 
no mundo corporativo como Responsabilidade Social das Organizações, adquirindo 
também outras designações, principalmente no meio académico, como cidadania 
corporativa, desempenho social organizacional, entre outras (e.g. Carroll & Shabana, 
2010). No entanto, a importância do estudo desta variável só foi constatada mais 
recentemente, surgindo um número maior de investigações na área que procuram 
estudar de que forma este novo conceito organizacional se relaciona com os elementos 
que interagem com as organizações. 
O presente estudo visa explorar a relação da Responsabilidade Social com um 
dos seus actores internos, os colaboradores. A relação entre as organizações e os 
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indivíduos que nela trabalham tem sido alvo de estudo na área da psicologia 
organizacional, abordando diferentes conceitos, comportamentos e atitudes dos 
colaboradores, como também diferentes variáveis organizacionais, com o intuito de ser 
capaz de conhecer e explicar o comportamento que os colaboradores manifestam e as 
variáveis que o influenciam. Uma das variáveis que tem tido especial atenção na 
literatura é a relação que o colaborador desenvolve com a organização, nomeadamente o 
tipo de identificação e envolvimento que se estabelece, também conhecido como 
Empenhamento Organizacional (Allen & Meyer, 1990b). Este constructo tem sido 
amplamente relacionado com diversas variáveis e a sua estrutura multidimensional é 
composta por três dimensões, das quais se destaca para o presente estudo o 
Empenhamento Afectivo. Uma outra variável que tem sido estudada no âmbito da 
relação organização-colaborador é a forma como o colaborador percepciona o valor que 
a organização lhe dá, a preocupação que esta tem com o bem-estar dos seus 
trabalhadores, sendo esta percepção medida por uma variável unidimensional conhecida 
como Percepção de Apoio Organizacional (Eisenberger, Huntington, Hutchison e 
Sowa, 1986).  
A relação destas duas variáveis tem sido investigada em diferentes estudos, na 
medida em que é expectável, e a teoria da reciprocidade o diz, que se desenvolva uma 
ligação afectiva da parte do colaborador para com a organização quando o mesmo 
percepciona que é valorizado pela organização e que esta  se preocupa com o seu bem-
estar (Eisenberger et al., 1986). 
Alguns estudos que aparecem na literatura com o objectivo de explorar os 
consequentes da responsabilidade social, já constataram alguns efeitos que esta pode ter 
nos comportamentos e atitudes de trabalho dos colaboradores, nomeadamente na sua 
identificação com a organização e envolvimento emocional, ou seja, no seu 
empenhamento organizacional (e.g. Peterson, 2004).  
Seguindo esta linha de pensamento, é sobre a relação entre a Responsabilidade 
Social das Organizações e o Empenhamento Afectivo Organizacional que este estudo se 
irá debruçar, com o objectivo de perceber se os processos subjacentes a esta relação 
podem ser explicados pela Percepção de Apoio Organizacional dos colaboradores. 
Podem-se, assim, identificar três objectivos principais deste estudo: 1) explorar 
que tipo de relações existem entre as três variáveis mencionadas acima; 2) averiguar se 
se verifica o efeito encontrado em estudos anteriores entre a responsabilidade social e o 
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empenhamento organizacional afectivo; 3) analisar o efeito de mediação da percepção 
de apoio organizacional. 
Para o efeito, inicia-se o presente estudo com uma revisão da literatura existente 
sobre as variáveis mencionadas, de forma a apresentar os constructos e se conhecerem 
as relações que apresentam. De seguida são formuladas as hipóteses de investigação e 
apresentado o método utilizado na recolha de dados. Por fim são apresentados os 
resultados, que são analisados estatisticamente e discutidos, retirando-se as principais 




II. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
 
2.1.Responsabilidade Social 
Nos últimos anos, o conceito de responsabilidade social (RS) tem crescido em 
importância nas organizações e no meio académico, levando a avanços na investigação 
e construção de corpo teórico. O debate sobre a relação entre sociedade e empresas, 
nomeadamente sobre a relação de responsabilidade destas últimas para com a primeira 
já existe há algumas décadas e tem tomado diferentes formas ao longo do tempo 
(Carroll & Shabana, 2011). 
Inicialmente argumentava-se que a única responsabilidade que uma organização 
poderia ter para com a sociedade já estava a ser praticada, a responsabilidade de 
proporcionar um retorno financeiro aos seus stakeholders (Carroll, 1991; Friedman, 
1970). Por retorno financeiro entenda-se lucro, isto é, a responsabilidade da empresa 
cingia-se a ser uma organização lucrativa, uma vez que uma organização sem lucro não 
sobrevive e é através da produtividade da empresa que se torna possível manter práticas 
de impacto social, como por exemplo, a criação de postos de trabalho.  
Contudo, a conduta da organização e a sua actividade que permite a criação de 
lucro ocorre dentro dos limites da lei e de mínimas restrições éticas, regulamentações 
estas impostas pela sociedade em que a organização se insere (Carroll & Shabana, 
2010). Assim, outros autores sugerem que a responsabilidade das organizações para 
com a sociedade é mais abrangente (Andrews, 1973; Carroll, 1979; Davis e Blomstrom, 
1975; Epstein, 1987; McGuire, 1963 cit. por Schwartz & Carroll, 2003) e que vai além 
da finalidade económica inerente a qualquer organização numa sociedade capitalista. 
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Carroll (1979) introduziu um conceito mais compreensivo de responsabilidade 
social que pretendia abranger as diferentes expectativas que a sociedade teria do papel 
socialmente responsável de uma organização, nomeadamente a nível económico, ético, 
legal e discricionário (ou filantrópico). O modelo teórico desenvolvido por Carroll (e.g. 
1979, 1991, 2010) é bem conhecido na literatura da área da responsabilidade social, 
contudo não é o único existente. Maignan e Ferrell (2001) apontam que grande parte do 
desenvolvimento conceptual nesta área tem-se traduzido em quatro principais linhas de 
investigação, nomeadamente a responsabilidade social da organização (corporate social 
responsibility, e.g., Bowen, 1953; Eilbirt & Parket, 1973; Carroll, 1979; Sethi, 1979 cit 
por Maignan & Ferrell, 2001) a responsividade social da organização (corporate social 
responsiveness, e.g., Ackerman & Bauer, 1976; Frederick, 1978 cit por Maignan & 
Ferrell, 2001), o desempenho social da organização (corporate social performance, e.g., 
Carroll, 1979; Wood, 1991; Lewin et al., 1995 cit por Maignan & Ferrell, 2001), e a 
gestão dos stakeholders (stakeholders management, e.g. Clarkson, 1995; Donaldson & 
Preston, 1995; Jones, 1995 cit por Maignan & Ferrell, 2010). Por stakeholders entenda-
se as pessoas ou grupos que têm, ou reivindicam, posse, direitos, ou interesses numa 
organização e suas actividades, passadas, presentes ou futuras (Clarkson, 1995 cit por 
Maignan & Ferrell, 2001). Assim, apesar das diferentes linhas conceptuais, os autores 
sugerem que o conceito de RS pode ser definido como a medida em que a organização 
assume as responsabilidades económica, legal, ética e discricionária impostas pelos seus 
stakeholders. 
 
2.1.1. O Modelo Multidimensional de Responsabilidade Social 
A classificação de RS de Carroll (1979) é composta por quatro tipos de 
responsabilidade: económica, ética, legal e discricionária. No domínio económico, o 
autor afirma que esta é a primeira e mais importante responsabilidade social de uma 
empresa. Antes de qualquer outra função, a empresa enquanto instituição é a unidade 
económica básica na nossa sociedade, e enquanto tal, a sua função (e responsabilidade) 
principal é a de produzir bens e serviços que a sociedade precisa e vendê-los com lucro. 
A nível legal de responsabilidade, a sociedade espera que a organização cumpra a sua 
missão económica dentro dos parâmetros de regulamentações e leis em vigor na 
sociedade em que está inserida. A responsabilidade ética da organização é o conjunto de 
comportamentos esperados que vão além das normas legais vigentes; e por fim a 
responsabilidade discricionária, definida como o papel desempenhado pela organização 
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que está além de todas as responsabilidades anteriores e representa a iniciativa da 
organização de ter uma intervenção social de forma voluntária e filantrópica no meio 
envolvente (Carroll, 1979). 
Estes quatro domínios de RS têm crescido em popularidade entre os académicos, 
sendo mencionados em diferentes estudos ao longo dos anos (Matten & Crane, 2005). 
Interessa-nos para o presente estudo compreender qual o impacto que a RS, enquanto 
constructo que foi apresentado acima, pode ter nos seus agentes intervenientes.  
 
Como referido acima, stakeholders são pessoas ou grupos de pessoas que estão 
de alguma forma associados à organização, seja por interesse, por direito ou por posse. 
Clarkson (1995) faz a distinção entre stakeholders primários e secundários. Estão dentro 
do grupo de stakeholders primários os accionistas ou investidores, os colaboradores, os 
clientes, os fornecedores, e o grupo de stakeholders públicos, que são os governos e 
comunidades que fornecem os mercados e infraestruturas e a cujas leis e normas a 
organização deve obedecer. Os stakeholders secundários são, tal como os primários, 
influenciados ou afectados pela organização e também exercem a sua influência sobre a 
mesma, mas não estão envolvidos em grandes transacções com a organização e não se 
definem como essenciais à sobrevivência da mesma – são um exemplo de stakeholders 
secundários os media (Maignan & Ferrell, 2001). 
Segundo Duarte e Neves (2009) a RS refere-se à integração voluntária de 
preocupações ambientais, sociais e económicas no desenvolvimento das operações 
organizacionais e relações com as diferentes partes actuantes. Desta integração resulta 
uma série de práticas ou políticas organizacionais que trazem algum tipo de benefício 
social ao meio, que não é exigido por parâmetros legais, nem trazem benefícios 
económicos imediatos à organização (McWilliams e Siegels, 2001). 
Já alguns autores tiveram o interesse em estudar os potenciais benefícios que 
poderá trazer a RS às organizações, sendo muitas vezes foco de estudo a relação entre 
desempenho social e desempenho económico (Orlitztzky, Schmidt & Rynes, 2003; 
Peterson, 2004). Contudo, sugerem alguns autores ser melhor investigar quais os actores 
e como são influenciados pelo desempenho social da organização do que relacionar este 
último com o sucesso financeiro global da empresa (Wood & Jones, 1995).  
Vários estudos têm sido desenvolvidos no sentido de abordar a RS e o seu 
impacto em stakeholders externos (por exemplo, os consumidores) e a reputação da 
organização perante investidores, não sendo tão vasta a literatura que aborda o efeito da 
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RS em stakeholders internos, nomeadamente os colaboradores (Maignan & Ferrell, 
2001). Há, no entanto, algumas excepções na literatura que começam a aprofundar 
conhecimentos na relação entre RS e colaboradores, havendo estudos sobre a relação 
entre a RS e variáveis de trabalho, como por exemplo os comportamentos de cidadania 
organizacional (e.g. Lin, Lyau, Tsai, Chen, & Chiu, 2010) e o empenhamento 
organizacional (e.g. Brammer, Millignton, & Rayton, 2007; Duarte & Neves, 2009; 
Peterson, 2004; Rego, Leal, Cunha, Faria & Pinho, 2010; Turker, 2009).  
 
2.2.Empenhamento Organizacional 
Nas últimas décadas o empenhamento organizacional cresceu em importância na 
literatura, por estar relacionado com variáveis importantes para as organizações e para 
os indivíduos.  
Este conceito já era objecto de estudo na década de 70, surgindo na literatura em 
investigações que procuravam compreender quais as variáveis que teriam o poder 
preditivo do turnover. Na altura, o turnover era um problema que estava presente em 
muitas organizações e o interesse em compreender este fenómeno era constatado pela 
multiplicidade de estudos que tinham como objectivo conhecer os factores que 
afectavam este comportamento (Porter, Steers, Mowday e Boulian, 1974).  
Nas organizações foi também uma altura em que se começava a perceber o 
trabalhador como elemento essencial para o seu sucesso, aumentando o interesse na sua 
retenção. Até então não se falava em conceitos como mercado de trabalho e rotatividade 
de trabalhadores, e por outro lado as mudanças no meio de nível social e económico 
levaram a que as organizações percebessem a importância de se ter trabalhadores com 
um sentimento de pertença à organização ou que melhor tivessem desenvolvido algum 
tipo de sentimento de ligação à mesma. Esta atitudes, quando presentes, levavam a que 
se verificassem menos comportamentos de saída e de absentismo, e mais trabalhadores 
a executar tarefas além do seu papel e das suas obrigações, resultando em última análise 
em benefícios ao nível da produtividade da empresa (Mowday, 1999). 
O empenhamento organizacional é definido por Porter et al. (1974) como a 
identificação de um indivíduo com a organização e o seu envolvimento com a mesma. 
Segundo os autores, esta relação de ligação com a organização pode ser caracterizada 
por três factores: a) uma forte crença e aceitação dos valores e objectivos da 
organização; b) a disposição para exercer um esforço considerável em nome da 
organização e; c) um desejo claro de se manter membro da organização. 
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O’Reilly e Chatman (1986) sugerem um outro modelo que descreve a relação 
entre colaborador e organização, tendo por base as três principais formas de influência 
social definidas por Kelman (1958, cit por O’Reilley e Chatman, 1986), afirmando que 
o colaborador pode adoptar três atitudes perante a organização: conformidade 
(compliance), identificação (identification) e internalização (internalization). 
Diversos estudos se seguiram sobre o empenhamento organizacional e modelos 
e análises foram construídos ao longo destes anos. Duas perspectivas de investigação 
sobre o empenhamento organizacional destacaram-se no início: a abordagem 
comportamental, que entende o empenhamento como um comportamento (e.g. Kiesler e 
Sakumara, 1966; Besser, 1993); e a abordagem atitudinal, onde o empenhamento é 
definido como uma ligação psicológica à organização que se manifesta através do 
envolvimento do trabalhador e vontade de permanecer na organização (e.g. Meyer e 
Allen, 1984; Allen e Meyer, 1990a). Esta última abordagem é a que será utilizada no 
presente estudo. 
 
2.2.1. O Modelo Multidimensional de Meyer e Allen. 
 A abordagem multidimensional de Meyer e Allen (Allen & Meyer, 1990a, 
1990b, 1996; Meyer & Allen, 1984) vem definir o empenhamento organizacional como 
o estado psicológico que vincula a relação do trabalhador com a organização, e tem sido 
o modelo com mais popularidade na literatura, apesar da variedade de modelos que se 
pode encontrar (e.g. Mayer & Schoorman,1992; O’Reilly & Chatman, 1986; Penley & 
Gould, 1988). De acordo com este modelo, o empenhamento organizacional apresenta-
se composto por três dimensões que serão de seguida apresentadas. 
As três componentes são o empenhamento organizacional afectivo, o 
empenhamento organizacional de continuidade e o empenhamento organizacional 
normativo. O empenhamento organizacional afectivo consiste no grau em que o 
trabalhador se sente emocionalmente ligado, envolvido e se identifica com a 
organização. Os colaboradores com um forte empenhamento organizacional afectivo 
permanecem na organização porque querem (Meyer, Allen & Smith, 1993). O 
empenhamento organizacional de continuidade diz respeito ao grau em que o 
trabalhador permanece ligado à organização devido à percepção dos custos associados à 
sua saída da empresa (e.g. salários, benefícios, pensões) ou devido à falta de 
oportunidades de emprego alternativo (Gautam & Wagner, 2001). Os colaboradores que 
possuem um forte empenhamento organizacional de continuidade permanecem na 
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organização porque necessitam (Meyer, Allen & Smith, 1993). E, por último, o 
empenhamento organizacional normativo consiste no grau em que o indivíduo sente o 
dever moral de permanecer na organização (Ko & Mueller, 1997). Os colaboradores que 
evidenciam um forte empenhamento organizacional normativo permanecem na 
organização porque sentem que devem fazê-lo (Meyer, Allen & Smith, 1993). As 
diversas componentes têm em comum o facto de considerarem o empenhamento como 
um estado psicológico que caracteriza a relação do trabalhador com a organização e tem 
implicações na decisão do indivíduo permanecer ou não membro da empresa (Meyer, 
Allen & Smith, 1993). A divergência encontra-se na natureza do estado psicológico do 
empenhamento. 
 Estudos recentes mostram que cada uma destas formas de empenhamento 
organizacional estão relacionadas com o turnover e com as intenções de saída da 
organização, mas sugerem que existe uma relação mais forte entre o empenhamento 
afectivo e uma série de variáveis como, por exemplo, o desempenho e o stress no 
trabalho (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).  
 
 Como referido anteriormente o empenhamento afectivo define a medida em 
que o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido na 
organização. Este sentimento pode surgir quando o colaborador se sente respeitado e 
apoiado de uma forma justa pela organização, quando o colaborador confia nos seus 
superiores e na organização, quando se encontra satisfeito e realizado no trabalho, e 
quando os seus objectivos são congruentes com os objectivos organizacionais (Allen & 
Meyer, 1996). 
 A literatura sugere uma série de antecedentes do empenhamento afectivo, 
nomeadamente o locus de controlo, o apoio organizacional, a liderança 
transformacional, a ambiguidade de papéis, o conflito de papéis, a justiça 
organizacional, entre outros (Meyer et al., 2002 cit por Rego et al., 2010), o que 
corrobora a relevância de se considerar o estudo desta variável na presente investigação. 
Ao se ter em conta as variáveis que poderão desenvolver o empenhamento afectivo dos 
colaboradores, será possível para as organizações porem em prática medidas que 
objectivamente procuram criar este tipo de ligação com os seus colaboradores, e 





2.3.Percepção de Apoio Organizacional 
A percepção de apoio organizacional (POS) define-se como a percepção do 
colaborador sobre a medida em que a organização valoriza o seu contributo e se 
preocupa com o seu bem-estar. A POS permite o conhecimento das inferências globais 
que os colaboradores formam do empenhamento da organização para com eles e a 
consequente contribuição que esta percepção pode ter no envolvimento dos 
colaboradores com a organização (Eisenberger et al., 1986; Rhodes & Eisenberger, 
2002). De acordo com esta teoria, os trabalhadores recorrem a esta percepção de apoio 
por parte da organização para atender às necessidades de aprovação, estima e afiliação e 
para determinar até que ponto a organização é capaz de recompensar o aumento de 
esforço no trabalho com maiores recompensas (Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro, 
1990; Eisenberger et al., 1986).  
O empenhamento para com a organização é um tipo de ligação afectiva 
caracterizada pela identificação e envolvimento do indivíduo com a organização, sendo 
esta identificação definida como um sentido de unidade do colaborador com a mesma 
(Eisenberger et al., 1986). Segundo alguns autores, a ligação afectiva entre as duas 
partes tem influência na produtividade, absentismo e turnover (Meyer & Allen, 1984; 
Mowday, Porter, & Steers, 1982 cit por Eisenberger et al., 1986). Desta forma, os 
colaboradores desenvolvem crenças relativamente ao quanto uma organização valoriza 
a sua contribuição e se preocupa com o seu bem-estar. 
 
2.3.1. Antecedentes e Consequentes da Percepção de Apoio Organizacional 
A Teoria de Apoio Organizacional (Eisenberger et al., 1986) define os 
antecedentes da POS como os factores que levam ao aumento da mesma. Estes factores 
estão agrupados em três formas gerais de percepção de tratamento favorável: justiça, 
apoio das chefias, recompensas e condições de trabalho (Rhoades & Eisenberger, 2002).  
Relativamente à percepção de justiça, repetidos casos de justiça nas decisões 
relativas à distribuição de recursos provoca um forte efeito cumulativo na POS, 
indicando uma preocupação pelo bem-estar dos colaboradores por parte da organização 
(Shore & Shore, 1995). 
Quanto à percepção de apoio das chefias, inferências gerais são formadas pelos 
colaboradores sobre a medida em que a chefia aprecia o seu contributo e valoriza o seu 
bem-estar, da mesma forma que o colaborador desenvolve crenças globais sobre o 
quanto é valorizado pela organização. Visto que as chefias agem como agentes da 
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organização, que têm a responsabilidade de dirigir e avaliar os seus colaboradores, a 
orientação mais positiva ou negativa da chefia para com o colaborador seria vista como 
indicativo do apoio organizacional (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, 
Sucharski e Rhoades, 2002). 
Finalmente, no que concerne às recompensas e condições de trabalho, teriam um 
efeito positivo na POS as práticas de recursos humanos que mostrassem reconhecimento 
pelo contributo do colaborador. Uma série de variáveis foram estudadas na sua relação 
com a POS (e.g. reconhecimento, promoções, autonomia, formação), que manifestam o 
efeito positivo com esta pelo investimento no capital humano que representam (Rhoades 
& Eisenberger, 2002). 
A Teoria de Apoio Organizacional (Eisenberger et al., 1986) também aborda os 
processos psicológicos subjacentes aos consequentes da POS. Tendo por base a norma 
da reciprocidade, a POS vai desenvolver um sentimento de obrigação no colaborador de 
se preocupar com o bem-estar da organização e ajudar no alcance dos seus objectivos. A 
conotação de respeito e aprovação da POS vai satisfazer as necessidades 
socioemocionais dos trabalhadores, levando-os a incorporar o sentimento de pertença à 
organização na sua identidade social. A POS irá reforçar a crença do colaborador de que 
a organização reconhece e recompensa um aumento do seu desempenho. Estes 
processos terão resultados favoráveis tanto para o colaborador como para a organização 
(Rhoades & Eisenberger, 2002). 
    Relativamente aos consequentes, Rhoades e Eisenberger (2002) indicam como 
consequentes da POS: empenhamento organizacional, emoção relacionada ao trabalho 
(e.g. satisfação), envolvimento, desempenho além das obrigações, diminuição da tensão 
no trabalho, entre outros. Para o presente estudo, dos consequentes acima mencionados, 
é de especial interesse a relação entre a POS e o empenhamento afectivo, cuja relação é 
forte (Eisenberger et al., 1990; Rhoades, Eisenberger & Armeli, 2001). 
 
1.1. Relação entre Responsabilidade Social, Empenhamento Organizacional 
Afectivo a Percepção de Apoio Organizacional  
 Estudos anteriores já constataram a relação entre a RS e o Empenhamento 
Organizacional (e. g. Duarte & Neves, 2009; Peterson, 2004; Turker, 2009), mais 
especificamente entre a RS e o Empenhamento Afectivo (e .g. Brammer et al., 2007; 
Rego et al., 2010). No entanto, ainda podemos afirmar que o conhecimento da forma 
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como estas variáveis se influenciam apresenta algumas lacunas, existindo ainda muito 
por investigar nesta área. 
 Duarte e Neves (2009) estudaram a relação entre a percepção de RS e o 
empenhamento dos colaboradores utilizando uma abordagem multidimensional dos 
constructos. A RS é considerada neste estudo como um constructo composto por três 
dimensões – económica, colaboradores e comunidade/ambiente – e o empenhamento 
organizacional composto também por três dimensões – afectiva, normativa e 
instrumental. Os resultados mostram que a RS perante os colaboradores promove o 
empenhamento afectivo e normativo e a RS económica promove os três tipos de 
empenhamento organizacional, ainda que os níveis de explicação, relativamente à RS 
perante colaboradores, sejam menos expressivos. Foi também testada a hipótese de 
mediação das relações pela imagem organizacional, sendo esta hipótese confirmada. 
 Turker (2009) também estudou a relação entre RS das organizações e o 
empenhamento organizacional, tendo por pressuposto a teoria da identidade social. Os 
resultados mostram que a RS perante os clientes, os colaboradores, e os stakeholders 
sociais e não sociais predizem o empenhamento organizacional, sendo a RS perante os 
colaboradores o preditor mais forte. 
 Brammer et al. (2007) investigaram a relação entre empenhamento 
organizacional afectivo e a percepção dos colaboradores de RS relativamente a três 
aspectos – comunidade, justiça processual e formação – e sugere que a RS externa está 
positivamente relacionada com o empenhamento organizacional.  
Rego et al. (2010) chegaram à conclusão relativamente ao constructo da RS que, 
ao contrário do que está na literatura (Carroll, 1979), a dimensão discricionária é 
composta por dois factores: RS relativa aos colaboradores e RS relativa à comunidade. 
No seu estudo os autores constataram que o factor que melhor prediz o empenhamento 
afectivo é a percepção de RS discricionária relativa aos colaboradores, sendo sugerido 
que futuras investigações explorassem o factor mediador da POS na relação supra-
mencionada. 
 A literatura no âmbito da relação entre o empenhamento organizacional e a 
percepção de apoio organizacional é mais que extensa. A norma da reciprocidade é 
capaz de explicar o facto de o colaborador desenvolver uma ligação emocional e 
envolvimento com a organização, quando o próprio colaborador percepciona que a 
organização estima o seu bem-estar e valoriza o seu contributo (Eisenberger et al., 
1986). Para analisar que a POS teria este efeito de desencadear o sentimento de 
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obrigação no colaborador, de preocupar-se com o bem-estar e contribuir no 
cumprimento dos objectivos da organização, como pressupõe a norma de reciprocidade, 
Eisenberger et al (2001, cit por Honório, 2009) estudou esta relação. Foi verificado que 
a POS relaciona-se positivamente com o sentimento de obrigação em ajudar a 
organização, e que também é mediador da relação POS-empenhamento organizacional.  
 Estudos anteriores tentaram compreender a relação entre a RS e 
comportamentos/atitudes de trabalho (e. g. comportamento de cidadania organizacional 
e empenhamento organizacional) à luz da teoria da identidade social (e. g. Brammer et 
al., 2007; Peterson, 2004; Turker, 2009). Resumidamente, a teoria da identidade social 
procura explicar o quando e o porquê de os sujeitos se identificarem com e 
comportarem-se como parte de grupos sociais, adoptando atitudes e sentimentos 
partilhados no grupo (ou organizações). A RS pode assim contribuir positivamente para 
atitudes e comportamentos positivos de trabalho por parte dos colaboradores, uma vez 
que estes se identificam fortemente com valores positivos da organização (Lin et al., 
2010).  
 No entanto, Rego et al. (2010), como mencionado acima, propõem uma nova 
perspectiva da relação RS-empenhamento. Ao constatarem que o empenhamento 
afectivo tinha como melhor preditor a RS discricionária para com o colaborador, os 
autores sugerem que a relação possa ser explicada através da POS, isto é, que o 
envolvimento com a organização e a ligação emocional desenvolvidos pelo colaborador 
têm como causa a percepção de RS discricionária para com o colaborador porque esta 
variável, por sua vez, é percepcionada pelos colaboradores como a valorização do seu 
contributo para a organização e preocupação com o seu bem-estar (POS).  
Os estudos acima mencionados mostram que as dimensões de RS predizem 
diferentemente o empenhamento organizacional (afectivo), sendo por isso importante no 
presente estudo verificar como estas dimensões (económica, legal, ética e discricionária) 
comportam-se na relação com o empenhamento organizacional afectivo e com a POS. 
Pode-se assim afirmar que o presente estudo procura compreender de que forma 
a RS pode predizer o empenhamento afectivo, e se esta relação é explicada pela 
percepção de apoio organizacional por parte dos colaboradores 
Com base na pesquisa efectuada, e com o objectivo de explorar a relação entre 
responsabilidade social, empenhamento afectivo e percepção de apoio organizacional, 




Hipótese 1: A percepção de cada uma das cinco dimensões de responsabilidade social  
está relacionada de forma directa com o empenhamento afectivo dos colaboradores e 
com a percepção de apoio organizacional. 
 
Hipótese 2: A percepção de cada uma das cinco dimensões de responsabilidade social é 
preditora do empenhamento afectivo dos colaboradores. 
 
Hipótese 3: A percepção de cada uma das cinco dimensões de responsabilidade social é 
preditora do empenhamento afectivo dos colaboradores e a percepção de apoio 






A amostra é constituída por 66 indivíduos que fazem parte de um departamento 
que presta serviços internos administrativos numa organização multinacional do ramo 
da Indústria e Automação, presente em Portugal há mais de cem anos. O tipo de serviço 
prestado neste departamento é sobretudo de processamento administrativo financeiro e 
de recursos humanos, fornecendo os seus serviços às filiais presentes em Portugal e 
outros países da Europa. Os participantes têm idades compreendidas entre os 21 e os 55 
anos (M = 30,58; DP = 6,06) sendo que destes 25,8% são do sexo masculino e 74,2% 
são do sexo feminino (em Maio de 2010, num universo de 200 colaboradores, 75% era 
do sexo feminino e 25% era do sexo masculino). Relativamente ao tempo de 
permanência na organização, 57,6% trabalha nesta entre 6 meses e 2 anos, 28,8% entre 
2 e 5 anos e 13,6% há mais de 5 anos. Todos os sujeitos trabalham em horário completo 
(full time). A distribuição da amostra quanto ao nível de habilitações literárias é a 
seguinte: 12,1% dos sujeitos têm o 12º ano completo, 10,6% têm frequência 
universitária, 60,6% têm o nível superior completo ao nível da licenciatura, e os 
restantes 16,7%  têm formação ao nível do mestrado.  
 
2.4.Instrumentos 
Os instrumentos utilizados no presente estudo são a Escala de Cidadania 
Empresarial
1
, a Escala de Empenhamento Organizacional Afectivo
2
 do Questionário de 
1
Anexo I: Escala de Cidadania Empresarial 
2
Anexo II: Escala de Empenhamento Organizacional Afectivo 
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Empenhamento Organizacional e o Questionário sobre Percepção de Apoio 
Organizacional
3
, descritos abaixo. 
 
2.4.1. Escala de Cidadania Empresarial 
A Responsabilidade Social foi medida tendo por base a escala desenvolvida por 
Maignan e Ferrell (2000, 2001) composta por 29 itens. A escala estuda a RS nas suas 
quatro dimensões (económica, legal, ética e discricionária) como define Carroll (1979). 
No estudo de Maignan (2000) a análise da precisão apresenta um índice superior a 0,80. 
Rego et al. (2010) traduziram e adaptaram os 29 itens à população portuguesa, 
aplicando o instrumento a uma amostra de 260 indivíduos. Os participantes indicavam o 
seu grau de concordância com as afirmações numa escala de Likert de 7 pontos. As 
análises posteriores levaram à eliminação de 11 itens da escala, reduzindo o total para 
18. A análise factorial confirmatória mostrou que a dimensão discricionária representa 
um modelo de dois factores – RS discricionária relativa ao colaborador e RS relativa à 
comunidade. Os sujeitos diferenciavam a RS discricionária direccionada à comunidade 
e ao colaborador. Desta forma, o instrumento utilizado neste estudo apresenta cinco 
dimensões de RS (índices de precisão igual ou superior a 0.70) e é composto por 18 
itens  que são medidos numa escala de Likert de 7 pontos, sendo 1 – Discordo 
totalmente e o 7 – Concordo totalmente. 
  
2.4.2. Escala de Empenhamento Organizacional Afectivo 
O Questionário de Empenhamento Organizacional de Allen e Meyer (1990a, 
Meyer et al., 1993) mede as três dimensões de empenhamento organizacional - 
empenhamento afectivo, empenhamento de continuidade e empenhamento normativo. O 
instrumento original apresenta 24 itens (Allen & Meyer, 1990a) e a versão revista 
apresenta 18 itens (Meyer et al., 1993), ambos medidos numa escala de Likert de 7 
pontos e apresentando elevados índices de precisão.  Para o presente estudo recorreu-se 
à versão adaptada para a população portuguesa de Bruno (2007), utilizando-se apenas a 
escala de empenhamento organizacional afectivo composta por 6 itens. Para a adaptação 
do instrumento, Bruno (2007) traduziu e adaptou os itens das duas versões originais e 
converteu a amplitude da escala original de respostas de 7 para 5 pontos, de maneira a 
proporcionar opções de respostas mais perceptíveis e menos extensas.  
 
3
Anexo III: Questionário sobre Percepção de Apoio Organizacional 
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A proposta final do instrumento adaptado foi composta pelos itens que saturavam mais 
fortemente em cada uma das dimensões, somando um total de 26 itens, e apresentando 
elevado índice de precisão (0,94). A escala de empenhamento afectivo é composta por 
seis itens que são medidos numa escala de Likert de 5 pontos (1- Discordo totalmente; 
2- Discordo parcialmente; 3- Não concordo nem discordo; 4- Concordo pacialmente; 5- 
Concordo Totalmente), e medem o grau em que o trabalhador se sente emocionalmente 
ligado e envolvido com a organização (Allen & Meyer, 1990b). Exemplos de dois itens 
que expressam esta ligação são: “Sinto os problemas da minha organização como 
meus”; e “Sinto um forte sentimento de pertença à minha organização.  
 
2.4.3. Questionário sobre Percepção de Apoio Organizacional.  
 Eisenberger et al. (1986) construíram o Questionário Sobre Percepção de Apoio 
Organizacional (Survey of Perceived Organizational Support - SPOS), composto por 36 
itens, que medem a percepção do colaborador em relação ao grau de valorização por 
parte da organização no que se refere ao contributo do colaborador e preocupação com o 
seu bem-estar, numa escala de Likert de 7 pontos. Os resultados do estudo revelam um 
instrumento com índice de precisão bastante elevado (0,97). Honório (2009) no estudo 
experimental, realizou a adaptação portuguesa do SPOS (e.g. Eisenberger et al., 1990, 
2002) dando origem ao Questionário sobre Percepção de Apoio Organizacional que foi 
utilizado no presente estudo, composto também por 36 itens e medido numa escala de 
Likert de 7 pontos (1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 – Discordo Parcialmente; 4 
– Não concordo nem discordo; 5 – Concordo Parcialmente; 6 – Concordo; 7 – 
Concordo Totalmente). Para a adaptação do instrumento, Honório (2009) efectuou a 
tradução e adaptação dos itens, mantendo os 36 da versão original. A análise em 
componentes principais permitiu identificar um factor que explicava 39,72% da 
variância total dos resultados obtidos – POS – sendo que o segundo factor identificado 
explicava apenas 8,33% da variância total. Dos 36 itens 27 saturavam no primeiro factor 
identificado. A análise da precisão revela um índice bastante elevado (0,95), traduzindo-
se numa elevada consistência interna entre itens. 
  
1.1.Procedimento 
O estudo foi realizado numa organização do ramo da Indústria e Automação, 
mais especificamente num departamento que presta serviços de processamento 
administrativo financeiro e de recursos humanos para a empresa em Portugal e em 
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outros países da Europa. O primeiro contacto foi estabelecido por telefone com as 
chefias, para apresentar o projecto e perdir autorização para a recolha de dados. Como a 
investigadora fazia parte do Departamento de Recursos Humanos, não foram impostos 
grandes obstáculos à aplicação dos questionários. A aplicação foi feita no próprio local 
de trabalho, onde foram distribuídos os questionários aos colaboradores dentro de um 
envelope anónimo endereçado ao Departamento de Recursos Humanos. Foi explicado 
aos colaboradores o objectivo e o contexto do estudo, nomeadamente de que se tratava 
de um estudo a ser realizado no âmbito da conclusão de um mestrado integrado e que o 
mesmo se prendia meramente com objectivos académicos. Foi garantida a 
confidencialidade dos dados e o anonimato das respostas, informação enfatizada perante 
os colaboradores. Os questionários foram entregues aos colaboradores, que de foma 
voluntária concordaram em participar na investigação e que já tinham pelo menos 6 
meses de permanência na organização e compreendiam a língua portuguesa falada e 
escrita. Foi estabelecido o limite de sensivelmente 7 dias úteis para a devolução por 
correio interno das respostas aos instrumentos. Refira-se ainda o facto da distribuição 
dos questionários no local de trabalho ter tido a vantagem das características do estudo 
serem explicadas pela  própria investigadora, e de ter sido assim possível reafirmar a 





Esta secção visa a apresentação e análise dos resultados obtidos no presente estudo. 
Procede-se, inicialmente, à análise da consistência interna de cada instrumento de 
medida de forma a verificar se os índices de precisão revelam uma boa fiabilidade 
desses instrumentos. Seguidamente, apresentam-se as medidas descritivas (medidas de 
localização e de dispersão) dos mesmos instrumentos
4
. O estudo para a decisão sobre as 
hipóteses de investigação é realizada através de uma análise correlacional
5
 e por 




Para avaliar a consistência interna da Escala de Empenhamenro Afectivo 
procedeu-se ao cálculo do coeficiente de precisão alpha de Cronbach, obtendo-se o 
valor de precisão de 0,85. Este valor está acima do valor recomendado por Nunnally 
(1978) de 0,70.  
4
Anexo IV: Output1 
5
Anexo V: Tabela Correlação 
6
Anexo VI: Regressão Linear 
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Foi ainda realizada a análise por exclusão de itens (alpha if item deleted), tendo-se 
constatado que não se obteria índice de consistência interna expressivamente superior se 
algum dos itens fosse retirado. 
A análise dos valores médios obtidos para a Escala de Empenhamento Afectivo 
neste estudo (M = 3,68; DP = 0,71) permite verificar que, para uma escala cuja 
amplitude de resposta pode variar entre 1 e 5, o empenhamento afectivo da amostra é 
moderado/a alto. 
 
A análise da consistência interna da Escala de Cidadania Empresarial resultou 
num índice de precisão de 0,92. O Quadro 1 apresenta os índices de precisão da medida 




Responsabilidade Social – Médias, Desvios-padrão e Índices de precisão 







18 5,57 0.79 0,92 
RS Económica 
4 5,81 0,81 0,83 
RS Legal 
3 5,78 1,11 0,80 
RS Ética 
4 5,54 0,97 0,87 
RS Discricionária Colaborador 
3 4,65 1,13 0,70 
RS Discricionária Comunidade 
4 5,88 0,91 0,76 
 
 
Das cinco subescalas indicadas acima, a subescala de RS ética é a que apresenta 
o índice de consistência interna mais elevado (0,87), revelando todas as outras níveis de 
precisão igual ou superior ao mínimo recomendado por Nunnally (1978). A análise por 
exclusão de itens (alpha if item deleted) também foi utilizada em todas as subescalas, 
não sendo verificado nenhum valor de precisão expressivamente mais elevado se algum 
dos itens fosse retirado. 
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Observando as médias obtidas para cada subescala, que apresentam uma 
amplitude de resposta que pode variar entre 1 e 7, pode-se afirmar que de uma forma 
geral a responsabilidade social da organização foi avaliada de forma bastante positiva 
pelos participantes da amostra. A subescala que apresenta a média mais baixa é a de RS 
discricionária para com o colaborador (4,65). 
 
 Relativamente à análise da consistência interna do Questionário sobre 
Percepção de Apoio Organizacional, também se procedeu ao cálculo do alpha de 
Cronbach, tendo-se obtido um  índice de precisão de 0,96. Este valor indica que os 
resultados obtidos apresentam um elevado nível de precisão, estando de acordo com os 
valores obtidos por Honório (2009) quer no estudo experimental quer no estudo 
principal  (0,96 e 0,95 respectivamente).  
A média obtida nesta escala (M = 4,40; DP = 0,90) não é muito elevada, 
considerando que a amplitude de resposta varia entre 1 e 7.  
 
Passando ao estudo para a decisão sobre as hipóteses de investigação, efectuou-
se primeiramente a análise das relações entre as variáveis em estudo – a POS, o 
Empenhamento Afectivo e as subescalas de Responsabilidade Social - através de um 
estudo correlacional. Estudada a distribuição destas variáveis, verificou-se que as 
variáves RS económica, RS legal, RS ética, RS discricionária para com o colaborador e 
RS discricionária para com a comunidade não tinham uma distribuição de acordo com a 
distribuição normal
7
. Assim, não sendo possível estudar a significância do coeficiente 
de correlação linear de Pearson, recorreu-se ao estudo das correlações usando o 
coeficiente de correlação ordinal de Spearman.  
A análise destas relações (Quadro 2) permite constatar a existência de 
correlações significativas (p < 0,01) directas entre as subescalas da medida de 
responsabilidade social, o empenhamento afectivo e a percepção de apoio 
organizacional, o que parece corroborar a primeira hipótese de investigação (A 
percepção de cada uma das cinco dimensões de responsabilidade social  está 
relacionada de forma directa com o empenhamento afectivo dos colaboradores e com a 
percepção de apoio organizacional), uma vez que as diferentes subescalas de 
responsabilidade social se relacionam directamente empenhamento afectivo, como 
previsto na literatura, verificando-se também relações directas entre as subescalas de 
responsabilidade social e a percepção de apoio organizacional. 
7 
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**. Correlação significativa p < 0,01 
 
Nas relações entre empenhamento afectivo e as subescalas de responsabilidade 
social, aquela que apresenta um coeficiente de correlação mais forte (rS=0.61, p0.00) é 
a relação entre empenhamento afectivo e RS discricionária para com o colaborador, 
relação já constatada em estudo anterior (Rego er al., 2010).  
Relativamente à relação entre percepção de apoio organizacional e as subescalas 
de responsabilidade social, verifica-se a existência de relações mais fortes com a 
variável de responsabilidade social discricionária para com o colaborador, sendo a 
segunda correlação mais elevada a obtida com a responsabilidade social ética. De uma 
forma geral, a percepção de apoio organizacional relaciona-se moderadamente ou 
mesmo fortemente com todas as variáveis em estudo, resultados que não são retratados 
especificamente em nenhuma investigação, uma vez que não se encontrou nenhum 
estudo que analisasse a relação entre estas duas variáveis. Contudo, não deixa de ser 
interessante observar que tanto para o empenhamento afectivo como para a percepção 
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de apoio organizacional, é a variável responsabilidade social discricionária para com o 
colaborador a que apresenta correlações mais elevadas. 
 
Relativamente aos  coeficientes de correlação mais baixos, estes referem-se aàs 
relações entre a subescala de responsabilidade social económica e as outras subescalas 
do construto da responsabilidade social, nomeadamente a responsabilidade social ética e 
a responsabilidade social discricionária para com o colaborador. 
 
Com o objectivo de testar as outras de hipótes de investigação, procedeu-se ao 
passo seguinte na análise das relações, no sentido de se avaliar a capacidade preditiva 
das variáveis independentes sobre a variável dependente. Para tal, recorreu-se 
inicialmente ao modelo de regressão linear simples, com o intuito de se verificar como a 
responsabilidade social económica, ética, legal, discricionária para com o colaborador, e 
discricionária para com a comunidade contribuem para explicar o comportamento da 
variável dependente (o empenhamento afectivo).  
 
Primeiramente observe-se o coeficiente de determinação (R
2
), medida da 
dimensão do efeito das variáveis independentes sobre a variável dependente. O valor do 
R
2 
permite identificar a proporção de variabilidade total que é explicada pelo modelo de 
regressão  (R
2 
= 0 indicativo de que o modelo não se ajusta aos dados e  R
2 
= 1 que o 
ajustamento é perfeito). O ajustamento do modelo é considerado aceitável para R
2
 > 0,5, 
apesar de ser comum verificar-se em Psicologia valores de coeficiente de determinação 
mais reduzidos em virtude de, frequentemente, as escalas de medida em estudo, embora 
métricas se baseiem em medidas qualitativas. O coeficiente de determinação ajustado 
(R
2
a) é utilizado para comparar a qualidade de modelos que não têm o mesmo número 
de variáveis independentes, e será importante comparar os seus valores no modelo de 
regressão simples (Quadro 3) com os do modelo de regressão múltipla apresentados 
mais à frente.  




 (Quadro 3) que os 
cinco modelos de regressão apresentam valores reduzidos para este coeficiente, 
parecendo ser a RS discricionária para com o colaborador a variável com a maior 
capacidade preditiva, apresentando o coeficiente de determinação 0,349. O coeficiente 
de determinação, enquanto estimador da qualidade do ajustamento, permite-nos afirmar 
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que 34,9% da variabilidade total do empenhamento afectivo deve-se à percepção de 




Regressão Linear Simples - Variável dependente: Empenhamento Afectivo 
 
 R2 R2a Constante B Beta valor-p 
RS Económica 0,205 0,192 1,362 0,398** 0,452** 0,000 
RS Legal 0,222 0,210 1,929 0,303** 0,472** 0,000 
RS Ética 0,227 0,215 1,752 0,347** 0,476** 0,000 
RS Discricionária Colaborador 0,349 0,339 1,949 0,372** 0,591** 0,000 
RS Discriconária Comunidade 0,200 0,188 1,633 0,348** 0,447** 0,000 
**. Significativo p < 0,01 
 
Passando agora à análise dos coeficientes de regressão, pode-se concluir que 
cada variável independente é importante no seu modelo (p < 0,01) para explicar o 
comportamento da variável dependente (Empenhamento Afectivo) embora, como 
referido, a qualidade de ajustamento dos modelos seja baixa. Podemos concluir que a 
segunda hipótese de investigação (A percepção de cada uma das cinco dimensões de 
responsabilidade social é preditora do empenhamento afectivo dos colaboradores) é 
corroborada, no sentido em que a percepção de RS económica, legal, ética, discriconária 
para com o colaborador e discricionária para com a comunidade são preditoras do 
empenhamento organizacional afectivo. 
 
Por fim, a hipótese de investigação sobre o efeito mediador da percepção de 
apoio organizacional na relação entre a responsabilidade social e o empenhamento 
afectivo é testada recorrendo ao método de regressão linear múltipla (Quadro 4). 
Os resultados (Quadro 4) permitem observar que os coeficientes de 
determinação ajustado (R
2
a),  relativo às variáveis de responsabilidade social, sofreram 
um ligeiro aumento com a adição da variável de percepção de apoio organizacional, 
permitindo concluir que a nova variável contribui para um melhor ajustamento do 
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modelo aos dados. Pode-se também observar que a significância dos coeficientes beta 
para as variáveis de responsabilidade social aumentaram ligeiramente com a adição da 
variável percepção de apoio organizacional, indicando que esta última explica parte do 
efeito das primeiras na variável dependente (Quadro 3). 
Os resultados mostram que o efeito mediador da percepção de apoio 
organizacional na relação entre as dimensões de responsabilidade e o empenhamento 
efectivo é verificado nos cinco modelos testados, confirmando-se a terceira hipótese de 
investigação (A percepção de cada uma das cinco dimensões de responsabilidade social 
é preditora do empenhamento afectivo dos colaboradores e a percepção de apoio 
organizacional é mediadora dessa relação). Este efeito é mais forte na relação entre a 
RS discricionária para com a comunidade e o empenhamento afectivo, verificando-se 
que o poder explicativo da primeira na variabilidade desta última deixa de ser 
significativo. Relativamente ao modelo da  responsabilidade social discricionária para 
com o colaborador, o efeito da mediação apresenta-se menos evidente, em comparação 
com os outros modelos, uma vez que se verifica a diminuição do coeficiente beta e o 









a Beta Sig. 
RS Económica 




















RS Discricionária Colaborador 






RS Discricionária Comunidade 






*. Significativo p < 0,05 
**. Significativo p < 0,01 
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 De seguida serão discutidos os resultados do estudo que foram aqui 
apresentados, recorrendo-se à literatura de base quando apropriado, de forma a que a 
integração da informação promova a obtenção de um melhor entendimento das relações 





Os resultados obtidos com o presente estudo permitiram responder aos principais 
objectivos do mesmo, numa tentativa de se compreender como as diferentes variáveis 
em estudo estão relacionadas, ou seja, verificou-se que de facto as cinco dimensões de 
responsabilidade social, o empenhamento organizacional afectivo e a percepção de 
apoio organizacional estão significativamente relacionadas.  
As dimensões de responsabilidade social apresentaram a capacidade preditiva do 
empenhamento organizacional afectivo dos colaboradores, para a amostra em estudo. 
Esta evidência já foi constatada em estudos anteriores (e.g. Peterson, 2004.), sugerindo 
os dados no presente estudo que a dimensão de responsabilidade social discricionária 
para com os colaboradores é, das cinco dimensões, a que tem melhor poder preditivo do 
empenhamento organizacional afectivo.  
Este resultado está em concordância com os resultados do estudo de Rego et al. 
(2010), onde também foi inicialmente proposto o modelo das cinco dimensões de 
responsabilidade social. Pode-se afirmar que o resultado está em concordância com a 
literatura que sugere que as pessoas tendem a responder de forma recíproca, com níveis 
mais elevados de empenhamento organizacional,  quando sentem que a organização  se 
preocupa com o seu bem-estar e valoriza a sua contribuição (Eisenberger et al., 2001; 
Lee & Peccei, 2007; Meyer et al., 2002; Rhoades et al., 2001, Settoon et al., 1996 cit 
por Rego et al., 2010). O presente estudo identifica uma relação directa entre a 
percepção de apoio organizacional e as dimensões de responsabilidade social, em 
especial a responsabilidade social discricionária para com os colaboradores. Futuras 
investigações poderão debruçar-se sobre a relação entre responsabilidade social e 
percepção de apoio organizacional, com o intuito de se aprofundar conhecimentos da 




O efeito mediador da percepção de apoio organizacional foi verificado, indicando 
que não só a teoria de identidade social (e.g. Brammer et al., 2007; Duarte & Neves, 
2009; Turker, 2009), tem o poder explicativo da relação entre responsabilidade social e 
empenhamento afectivo. Brammer et al. (2007) encontram um efeito preditor de RS 
externa (equivalente à discricionária para com a comunidade no presente estudo) no 
empenhamento organizacional, suportando o seu resultado na teoria da identidade 
social. 
Um dos resultados interessantes que este estudo apresenta, prende-se com o forte 
efeito mediador da  percepção de apoio organizacional na relação da responsabilidade 
social discricionária para com a comunidade com o empenhamento afectivo. Dos três 
conjuntos de antecedentes da POS (Rhoades & Eisenberger, 2002) a percepção de 
justiça poderia estar relacionada com estes resultados, uma vez que os colaboradores ao 
percepcionarem acções de cariz mais filantrópicos da organização para com o meio 
envolvente, consideram que a atitude mais ética que pode estar subjacente a estas acções 
será verificada também com ele. Futuras investigações poderiam tentar perceber se esta 
mediação também se verifica em outras condições de investigação, se se relaciona com 
a percepção de justiça, por exemplo, ou se se verifica com outras dimensões do 
empenhamento organizacional. 
A percepção de responsabilidade social discricionária para com os colaboradores 
apresenta-se fortemente relacionada com a percepção de apoio organizacional, no 
entanto o efeito mediador desta última na relação entre a primeira e o empenhamento 
organizacional afectivo não se apresenta tão evidente, supondo que outras variáveis 
estejam latentes na explicação desta relação. Futuras investigações podem também 
incidir no estudo deste resultado, no sentido de verificar se se mantém em outras 
condições, e que contributos outras variáveis poderão dar à explicação desta relação. 
Relativamente ao instrumento utilizado para medir o constructo de responsabilidade 
social, este poderá beneficiar do ponto de vista das características psicométricas e 
conceptualização do construto. As cinco dimensões consideradas no presente estudo 
foram encontradas em estudo anterior,  o que não impede que mais evidências empirícas 
desta estrutura sejam encontradas no futuro. Uma das sugestões de Rego et al (2010) 
prende-se com a reformulação do conjunto de itens, sugerindo-se a introdução de novos 
itens que abordem questões no âmbito da reponsabilidade social nas organizações que 
os itens actuais não contemplam, como por exemplo, a promoção de programas ou 
actividades de voluntariado nas organizações. 
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O estudo foi realizado com uma amostra aleatória de 66 indivíduos, o que constitui 
uma amostra de dimensão reduzida para a generalização dos resultados obtidos. O facto 
da amostra ser aleatória também impediu que características demográficas fossem 
controladas aquando da recolha de dados para o estudo. No entanto, é importante referir 
que estudos anteriores (e.g. Brammer et. al., 2007) consideraram a distinção de género 
importante para o estudo das variáveis e que futuras investigações podem e devem 
explorar estas variáveis socio-demográficas. 
Em traços gerais, este estudo vem mostrar como factores que à primeira vista 
não parecem estar ligados à Gestão de Recursos Humanos, podem em última análise 
contribuir para atingir objectivos que são da GRH, como o desenvolvimento do 
envolvimento do colaborador com a organização, a sua ligação emocional e 
identificação que podem levar, por exemplo, a melhores desempenhos no trabalho. A 
relação entre empenhamento organizacional afectivo e as dimensões de 
responsabilidade social pode revelar-se interessante para os profissionais da área da 
Gestão dos Recursos Humanos que procurem compreender melhor a relação de 
identificação e o envolvimento por parte do trabalhador com a organização, como 
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ESCALA DE CIDADANIA EMPRESARIAL 
 
A escala de cidadania empresarial tem como objectivo estudar a percepção que as pessoas têm da 
responsabilidade social da organização onde trabalham.  
 
Por favor, responda a todas as questões. Não deixe nenhuma por responder. As respostas dadas são 
confidenciais.  




As seguintes afirmações procuram caracterizar a conduta de Responsabilidade Social que pode encontrar 
na Organização onde trabalha. Para cada afirmação, assinale com um círculo o número que melhor 
descreve o seu grau de concordância as mesmas. 
Para indicar a resposta utilize a seguinte escala: 
 
  
1. Melhoramos continuamente a qualidade dos nossos produtos. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
2. Utilizamos a satisfação do consumidor como um indicador do 
nosso desempenho.  
1   2   3   4   5   6   7 
3. Temos tido sucesso na maximização dos nossos lucros. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
4. A gestão de topo estabelece estratégias de longo prazo para o 
nosso negócio.  
1   2   3   4   5   6   7 
5. As nossas obrigações contratuais são sempre honradas. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
6. Os gestores desta organização tentam respeitar a lei. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
7. A nossa empresa tenta respeitar todas as leis que regulam a 
contratação e os benefícios dos trabalhadores.  
1   2   3   4   5   6   7 
8. O nosso negócio tem um código de conduta abrangente. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Discordo    Concordo 





9. Os membros da nossa organização seguem padrões 
profissionais.  
1   2   3   4   5   6   7 
10. Os gestores de topo seguem de perto os potenciais impactos 
negativos da nossa actividade na comunidade.  
1   2   3   4   5   6   7 
11. A justiça para com os colegas de trabalho e parceiros de 
negócio é parte integrante do nosso processo de avaliação dos 
trabalhadores.  
1   2   3   4   5   6   7 
12. Os salários oferecidos pela nossa empresa são superiores à 
média da indústria.  
1   2   3   4   5   6   7 
13. A nossa empresa apoia os trabalhadores que adquirem formação 
adicional.  
1   2   3   4   5   6   7 
14. As políticas flexíveis da nossa empresa permitem aos 
trabalhadores coordenar da melhor forma a vida profissional e 
pessoal.  
1   2   3   4   5   6   7 
15. A nossa empresa efectua contribuições a associações de 
beneficência.  
1   2   3   4   5   6   7 
16. Temos um programa para reduzir a quantidade de energia 
utilizada e o desperdício de materiais.  
1   2   3   4   5   6   7 
17. Encorajamos parcerias com empresas locais e escolas. 
 
1   2   3   4   5   6   7 
18. A nossa empresa apoia actividades desportivas e culturais 
locais.  
1   2   3   4   5   6   7 
 
 
Escala de cidadania empresarial de Maignan et al. (Maignan & Ferrell, 2000, 2001a, 2001b; Maignan, Ferrell, & 
Hult, 1999). Traduzida e adaptada por Rego, Leal, Cunha, Faria, e Pinho (2010).  
 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Discordo    Concordo 





ESCALA DE EMPENHAMENTO AFECTIVO1 
 
 
A escala de empenhamento afectivo tem como objectivo estudar os sentimentos que as pessoas manifestam 
relativamente à organização onde trabalham.  
 
Por favor, responda a todas as questões. Não deixe nenhuma por responder. As respostas dadas são 
confidenciais. 
 
A sua colaboração será importante para se compreender melhor as pessoas e poder ajudá-las.  




Esta escala consiste num conjunto de afirmações sobre os sentimentos que as pessoas manifestam 
relativamente à organização onde trabalham.  
Considerando apenas o que sente quanto à organização em que trabalha, por favor, leia cada afirmação 
e, para indicar a sua resposta, utilize a seguinte escala: 
 
 
                                                          
(C) 1990, Natalie J. Allen e John P. Meyer  
(C) 1993, John P. Meyer, Natalie J. Allen e Catherine A. Smith 
1Versão Experimental por Andreia Bruno, Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade 
de Lisboa, 2006. 
1 2 3 4 5 
Discordo Discordo Não concordo Concordo Concordo 
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente 
1. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira nesta organização. 
2. Sinto os problemas da minha organização como se fossem meus. 
3. Sinto-me como fazendo “parte da família” na minha organização. 
1   2   3   4   5 
1   2   3   4   5 
1   2   3   4   5 
4. Sinto-me “emocionalmente ligado” à minha organização. 
5. Esta organização tem para mim um grande significado. 
6. Sinto um for te sentimento de pertença à minha organização. 
1   2   3   4   5 
1   2   3   4   5 












QUESTIONÁRIO SOBRE PERCEPÇÃO DE APOIO 
ORGANIZACIONAL 
 
O presente questionário tem como objectivo estudar a percepção que as pessoas têm relativamente ao 
apoio dado pela Organização onde trabalham. 
Por favor, responda a todas as questões. Não deixe nenhuma por responder. As respostas dadas são 
confidenciais. 
A sua colaboração será importante para se compreender melhor as pessoas e poder ajudá-las. 
Obrigada pela sua colaboração. 
 
© 1986, Robert Eisenberger, Robin Huntington, Steven Hutchison e Debora Sowa 






Apresentam-se de seguida várias afirmações que procuram descrever as opiniões que pode ter sobre o 
trabalho na Organização a que pertence. 
Para cada afirmação, assinale o número que melhor descreve o seu grau de concordância e a resposta que 
melhor traduz a sua opinião sobre a Organização. Para indicar as respostas, utilize a seguinte escala: 
 













1 2 3 4 5 6 7 
1.  A Organização valoriza a minha contribuição para o seu bem-estar.         
2. Se a Organização pudesse contratar alguém para me substituir por um salário mais baixo, fá-lo-ia.         
3. A Organização não reconhece qualquer esforço extra da minha parte.         
4. A Organização tem em grande consideração os meus objectivos e valores.         

















           
   
6. A Organização ignoraria qualquer reclamação feita por mim.         
7. A Organização não tem em consideração os meus interesses quando toma decisões que me afectam.         
8. A Organização está disponível para me apoiar quando eu tenho um problema.         
9. A Organização preocupa-se de facto com o meu bem-estar.         
10. 
A Organização está disposta a esforçar-se, de forma a 
apoiar-me no desempenho da minha função no melhor 
das minhas capacidades.  
      
11. A Organização não iria compreender a minha ausência devido a um problema pessoal.         
12. Se a Organização encontrasse uma forma mais eficiente de realizar o meu trabalho, substituir-me-ia.         
13. A Organização perdoaria um equívoco da minha parte.         
14. Bastaria uma pequena diminuição ao nível do meu desempenho para a Organização me querer substituir.         
15. A Organização julga que tem pouco a ganhar em ter-me como colaborador(a) durante o resto da minha carreira.         
16. A Organização concede-me poucas oportunidades de progressão na carreira.         
17.  Mesmo que eu fizesse o melhor trabalho possível, a Organização não se aperceberia.         
18. A Organização daria resposta a um pedido razoável para uma mudança nas minhas condições de trabalho.         
19. 
Se a minha posição fosse temporariamente suspensa, a 
Organização preferiria contratar alguém novo a readmitir-
me.  
      
20. A Organização está disposta a ajudar-me quando eu preciso de um favor especial.         
21. A Organização preocupa-se com a minha satisfação no trabalho.         
22. Se a Organização tivesse oportunidade, aproveitar-se-ia de mim.         
 

















23. A Organização demonstra muito pouca preocupação por mim.         
24. Se eu decidisse despedir-me, a Organização tentaria convencer-me a ficar.         
25. A Organização preocupa-se com as minhas opiniões.         
26. A Organização acha que contratar-me foi definitivamente um erro.         
27. A Organização tem orgulho no meu trabalho.         
28. A Organização preocupa-se mais em obter lucros do que comigo.         
29. A Organização compreenderia se eu não conseguisse terminar uma tarefa a tempo.         
30. Se a Organização tivesse um lucro maior, consideraria aumentar o meu salário.         
31. A Organização crê que qualquer pessoa poderia desempenhar o meu trabalho tão bem como eu.         
32. A Organização não está preocupada em pagar-me o que eu mereço.         
33. A Organização pretende atribuir-me a melhor função para a qual eu esteja qualificado(a).         
34. 
Se a minha função fosse eliminada, a Organização 
preferiria despedir-me a transferir-me para uma nova 
função.  
      
35. A Organização tenta tornar a minha função o mais interessante possível.         




Obrigada pela sua colaboração! 
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